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Проблема мотивації трудової діяльності завжди розглядалася як 
одна з базових складових системи управління персоналом. На даному 
етапі розвитку ринкової економіки вона набуває особливо важливого 
значення, оскільки світова та вітчизняна економічні кризи вплинули 
не лише на умови найму працівників, але й відбилися на їх основних 
потребах та мотивації до праці, спричинили серйозні зміни на ринку 
праці, що вимагають, у свою чергу, змін у системі управління мотива-
цією працівників.  
Численні дослідження, проведені в напрямку мотивації трудової 
діяльності дозволили суттєво розвинути її теорію та практику, проте 
специфіка цієї проблеми за теперішніх умов вимагає перегляду 
підходів до управління мотиваційним процесом, методів стимулю-
вання працівників, дослідження їх потреб та мотивів, що змінюються 
в часі під впливом багатьох зовнішніх та внутрішніх чинників. Це 
зумовлює доцільність застосування для розв’язання вищевикладеної 
задачі математичних моделей та методів, що дозволяють врахувати 
швидкоплинні економічні та соціальні процеси, сформувати обґрун-
товану та продуктивну низку заходів, які підвищують ефективність 
мотиваційного механізму на вітчизняних підприємствах.  
Серед основних недоліків існуючих підходів до управління 
мотивацією на підприємстві варто виділити такі: відсутність чітко 
формалізованих методів оцінювання рівня мотивації персоналу, що 
дозволяють точно та з мінімальними витратами ідентифікувати вихідне 
рішення, враховуючи множини як кількісних, так і якісних параметрів; 
обмеженість підходів до дослідження структури мотиваційної сфери 
працівників, що пояснюється недостатнім розробленням механізму 
виявлення найважливіших незадоволених мотивів.  
Практичне застосування наявних математичних моделей на вітчи-
зняних підприємствах суттєво ускладнюється відсутністю єдиного пі-
дходу, що забезпечував би комплексне точне та динамічне управління 
процесом мотивації, однозначне розуміння основних його елементів 
та дозволяв би оцінювати мотиваційну сферу працівників із метою 
виявлення можливостей впливу на неї. 
Враховуючи складність мотиваційного процесу, вплив суб’єктив-
них чинників на його здійснення та управління ним на підприємстві, 
залежність від умов зовнішнього кризового середовища, потребу у 
врахуванні великої кількості параметрів різного характеру при цьому, 
обмеженість фінансових ресурсів, спрямованих на його реалізацію, 
необхідним та актуальним є розроблення математичних моделей 
управління процесом мотивації на вітчизняних підприємствах з 
використанням сучасних математичних апаратів та відповідних 
програмних засобів їх комп’ютерної реалізації. 
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РОЗДІЛ 1 
МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ ЯК БАЗОВА ПЕРЕДУМОВА  
ЯКІСНОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
1.1 Базові категорії мотивації: потреби, мотиви і стимули 
Для розуміння принципів управління мотиваційним процесом на 
підприємстві потрібно з’ясувати його сутність та основні етапи, що є 
неможливим без визначення поняття мотивація.  
Сутність мотивації необхідно розглядати за допомогою основних 
категорій, що визначають причини дій людини, зумовлюють та акти-
візують її діяльність: потреби, мотиви і стимули. 
Як самостійна наукова проблема концепція потреб набула особли-
вої актуальності у першій половині ХХ ст. Спільним для більшості ав-
торів є визначення характерної для потреби функції спонукання лю-
дини до діяльності. І саме тому дослідження проблеми мотивації слід 
розпочинати з розгляду цієї категорії. 
Із психологічної точки зору, потреба індивіда – це усвідомлення 
відсутності певних чинників, що спонукають людину до дії. Щодо 
трудової діяльності, то потреба – це стан людини, що слугує джерелом 
її активної діяльності і створюється нестачею предметів, необхідних 
для її існування [1]. 
Потреба – це відчуття фізіологічного, соціального або психологіч-
ного дискомфорту через брак певного об’єкта, це необхідність у тому, 
що потрібно для створення і підтримування нормальних умов життя і 
функціонування людини. Потребу можна трактувати як стан нерівно-
ваги, дефіциту, на усунення яких спрямовані дії людини [2]. 
Деякі автори [3] не погоджуються з визначенням потреби як дефі-
циту, нестачі,  пояснюючи це тим, що потреба може з’являтися і через 
психологічні подразники, що виникають спонтанно, без попереднього 
відчуття дефіциту, через привабливість певного об’єкта. Тобто, це не 
лише нестача певного об’єкта, а бажання володіти привабливим, пот-
рібним, необхідним для досягнення мети або  усунути неприємні чи 
посилити приємні відчуття. 
Найпоширенішою є точка зору, згідно з якою потреба – це не сама 
нестача певного блага, а її відображення у свідомості людини. Тобто, 
 7 
це психічне явище відображення об’єктивної необхідності в будь-
чому для організму (біологічні потреби) і особистості (соціальні і ду-
ховні потреби) [3]. 
Потреби виражають певні блага, необхідні для підтримки життєді-
яльності  і розвитку організму, людини, соціальної групи, суспільства 
[4]. Відсутнє благо часто називають предметом потреби. 
Як потреби також розглядають певні життєві цінності: цілі людсь-
кої діяльності, принципи життя або найважливіші якості, необхідні 
для досягнення життєвих цілей. Однак необхідно зазначити, що роз-
ташування цих цінностей за ступенем значущості, не означає їх ран-
жування за силою потреби. Наприклад, людина може поставити заро-
біток на одне з перших місць, але при цьому не надавати значення ві-
дсутності грошей на певний момент, оскільки не відчуває в них пот-
реби. 
У психологічній та економічній літературі існують ще такі визна-
чення потреби [3, 5]:  
- спрямованість на здійснення певних дій для підтримки життєді-
яльності; 
- глибинні неусвідомлені установки людини на самозбереження і 
забезпечення власної біологічної і соціальної цілісності; 
- основні вирішальні сили активності індивіда у взаємодії з на-
вколишнім світом; 
- внутрішня програма життєдіяльності індивіда, що відображає, з 
одного боку, залежність від умов існування, а з іншого – необхідність 
виконання цієї програми для того, щоб існувати. 
Отже, на думку авторів монографії, раціональним буде трактуван-
ня потреби як психофізіологічного стану людини, що формується за 
рахунок впливу зовнішнього і внутрішнього середовищ та набуває для 
неї (через необхідність, привабливість) особистої значущості. Виник-
нення потреби є механізмом, що спричиняє активність особи у пошу-
ку і досягненні мети, що може задовольнити цю потребу. 
Люди прагнуть повторювати ту поведінку, яка асоціюється у них 
із задоволенням потреби, і уникати тієї, що асоціюється з недостатнім 
задоволенням. Цей факт називають законом результату.  
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Оскільки потреби викликають у людини прагнення до їх задово-
лення, то менеджери повинні створювати такі ситуації, які б дозволи-
ли працівникам відчувати, що вони можуть задовольнити свої потреби 
за допомогою певного типу поведінки, що приводить до досягнення 
цілей організації. 
Потреби виявляються в мотивах, що спонукають людину до дія-
льності і стають формою їх прояву [1]. Мотив – усвідомлене внутріш-
нє спонукання людини до певної поведінки, діяльності, яке скероване 
на задоволення її потреб.  
Мотив також визначають як [5–10]: 
- сукупність зовнішніх і внутрішніх умов, що викликають актив-
ність людини і визначають її спрямованість;  
- усвідомлювані причини вибору дій і вчинків особи;  
- спонукальні причини поведінки і дій людини, що виникають під 
впливом її потреб, є образом бажаного нею блага, яке задовольняє по-
треби за умови, якщо будуть виконані певні трудові дії. 
Мотиви виникають, розвиваються і формуються на основі потреб, 
однак вони відносно самостійні, оскільки потреби точно не визнача-
ють сукупність мотивів, їх силу і стійкість.  
При одній і тій же потребі у різних людей можуть виникати різні 
мотиви. Якщо потреби складають сутність, механізм всіх видів люд-
ської активності, то мотиви є конкретними проявами цієї сутності 
[11].  
Потреба перетворюється на мотив після втілення в конкретному 
предметі, що може її задовольнити.  
Хоча мотив виражає готовність до діяльності, спонукає до неї, він 
може і не перерости в дію. Підвищити інтенсивність певних мотивів в 
діяльності людини можливо завдяки зовнішнім подразникам – стиму-
лам.  
Стимули – це блага (предмети, цінності, можливості тощо), які 
можуть задовольнити потреби людини при виконанні нею певних дій. 
Благо стає стимулом праці, якщо воно формує мотив праці, що в свою 
чергу є прагненням його отримати [12].  
Під стимулом слід розуміти зовнішні спонукання, які мають ці-
льову спрямованість. Мотив – це теж спонукання до дії, але в основі 
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його може бути як стимул (винагорода, службове просування тощо), 
так і особисті причини (почуття обов’язку, відповідальність, страх 
тощо) [2].  
Необхідно підкреслити, що лише усвідомлений, сприйнятий осо-
бою стимул стає мотивом [13]. А. Колот пояснює це так: «наприклад, 
щоб премія (стимул) стала мотивом поведінки і діяльності конкретно-
го працівника, необхідно, щоб він усвідомлював її як справедливу ви-
нагороду за працю. Тоді намагання заслужити премію сприятиме під-
вищенню ефективності праці. Проте для певної частини працівників, 
котрі не мають надії отримати премію (низька фахова підготовка, не-
дисциплінованість тощо), ця можлива винагорода не трансформується 
у мотив, залишаючись на рівні потенційного стимулу» [2, ст. 14]. 
Стимул спонукає працівника до певного стилю і характеру трудо-
вої поведінки. Сильні стимули, як правило, сприяють формуванню 
стійкої мотивації до  свідомої ініціативної, творчої діяльності. Слабкі 
стимули навпаки можуть послаблювати внутрішні мотиви [14].  
Мотив – це остаточно сформований вид рішень, кінцевий продукт 
мотивації, отриманий на основі певної інформації про потреби, сти-
мули, їх відповідність один одному, які визначають цілеспрямований 
характер дій. 
Звідси мотивацію можна визначити як динамічний процес форму-
вання мотиву. Однак мотивація розглядається також як засіб або ме-
ханізм реалізації вже наявних мотивів. Таким чином, ні в розумінні 
сутності мотивації, її ролі в регуляції поведінки, ні в розумінні спів-
відношень між мотивацією і мотивом немає єдності поглядів.  
1.2 Сутність та взаємозв’язок понять мотивація та стимулювання 
Найбільш поширеними є такі визначення мотивації, як: 
- процесу свідомого вибору людиною того чи іншого типу поведі-
нки, визначеної комплексною дією зовнішніх (стимули) і внутрішніх 
(мотиви) чинників (В. П. Сладкевич) [15]; 
- процесу стимулювання окремої людини або групи людей до дія-
льності, що направлена на досягнення індивідуальних та загальних ці-
лей організації (М. Мескон, А. П. Єгоршин, І. К. Макарова) [16–18].  
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- внутрішнього процесу, що відбувається під впливом потреб у 
благах і виражається в формуванні мотиву поведінки особистості з 
метою активізації трудової діяльності (А. Я. Кібанов) [19]; 
- вербальної поведінки, направленої на вибір мотиву для пояснен-
ня реальної трудової поведінки (О. В. Ромашов) [20]; 
- процес впливу на фактори виробничого й соціального середови-
ща, у результаті якого змінюється поведінка працівника, досягаються 
поставлені цілі з удосконалення виробництва й механізму його управ-
ління (П. Маковєєв) [21]; 
- сукупності внутрішніх та зовнішніх рушійних сил, що спонука-
ють людину до діяльності, визначаючи її межі і форми, та надають їй 
направленість, орієнтовану на досягнення певних цілей (О. С. Віхан-
ський, А. Єськов) [22–24]; 
- прагнення працівника задовольнити потреби (отримати певні 
блага) за допомогою трудової діяльності (В. А. Дятлов) [25]; 
- функції керівництва, яка полягає у формуванні у працівників 
стимулів до праці (спонукати їх працювати з повною віддачею), а та-
кож в довготривалій дії на працівника з метою зміни (за заданими па-
раметрами структури) його ціннісних орієнтацій та інтересів, форму-
вання відповідного мотиваційного ядра і розвитку на цій основі тру-
дового потенціалу [15]; 
- сукупність внутрішніх стимулів окремої людини або групи лю-
дей до діяльності, спрямованої на досягнення цілей організації [26]; 
- спонукання працівника до цілеспрямованої діяльності через 
вплив зовнішніх рушійних сил (стимулів) на внутрішні рушійні сили 
(мотиви) (І. Кокорев) [27]; 
- комплекс внутрішніх психологічних умов формування або акти-
візації певного мотиву поведінки (А. Вельш)  [28]; 
- процес або серія пов’язаних управлінських дій з формування не-
обхідних певній організації мотивів, дій і трудової поведінки особи 
або групи осіб (М. О. Табахарнюк) [29]; 
- стан особистості, що визначає ступінь активності й спрямованос-
ті дій людини в конкретній ситуації (Е. А. Уткін) [30]; 
- сукупність чинників, що спонукають особистість, викликають її 
активність і визначають напрямок її діяльності [31]. 
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Розбіжності у трактуванні поняття мотивації зумовлені передусім 
існуванням дискусії щодо доцільності виділення двох видів мотивації: 
екстренсивної (зумовленої зовнішніми умовами і обставинами) та ін-
тренсивної (внутрішньої, пов’язаної з особистісними диспозиціями: 
потребами, інтересами, бажаннями). Постає питання, чи є потреби (як 
внутрішній чинник) єдиним джерелом мотивації. Існує думка, що не 
всі мотиви зумовлені потребами і вплив навколишнього світу поро-
джує багато мотивів, не пов’язаних із наявними потребами. Таким чи-
ном, мотивація може набувати зовнішньоорганізованого характеру.  
При цьому мотивація і мотиви завжди внутрішньо зумовлені, але 
можуть залежати і від зовнішніх чинників, спонукатися зовнішніми 
стимулами. У цих випадках більш логічно говорити про зовнішньос-
тимулюючу або зовнішньоорганізовану мотивацію, розуміючи при 
цьому, що зовнішні чинники набувають значення для мотивації тільки 
тоді, коли стають значущими для людини, для задоволення потреби, 
бажання. Тому ці чинники повинні у мотиваційному процесі трансфо-
рмуватися у внутрішні. 
Мотиви виникають на рівні особистості, на інших рівнях створю-
ються умови щодо їх появи [32].  
Під зовнішньоорганізованою мотивацією розуміється вплив на 
процес мотивації суб’єкта А з боку суб’єкта Б з метою ініціації мотива-
ційного процесу або втручання в уже розпочатий процес формування 
мотиву чи стимуляції, збільшення сили мотиву. Таким чином, йдеться 
про умовну назву, що відображає психологічний вплив ззовні на моти-
ваційний процес, сприяння йому, а не про формування мотиву сторон-
ньою людиною. Отже, ззовні формуються не мотиви, а мотиватори [3]. 
Таким чином, мотиватори – це чинники, що підвищують ефектив-
ність роботи людини за рахунок того, що збігаються з її внутрішніми 
потребами (мотивами), що не є задоволеними [33]. 
Процес впливу на людину за допомогою значимого для неї зовні-
шнього чинника називають стимулюванням. Це поняття іноді ототож-
нюють з поняттям мотивації. Інші автори повністю їх розрізняють [2, 
15, 27, 34–37]. Суть цієї відмінності полягає в тому, що стимулювання 
– один із засобів, за допомогою якого може здійснюватися мотивацій-
ний процес.  
 12 
Таким чином, під стимулюванням слід розуміти «процес зовніш-
нього впливу на людину для спонукання її до конкретних дій або про-
цес, що спрямований на усвідомлене пробудження в неї певних моти-
вів та цілеспрямованих дій» [38, ст. 292]. А під мотивацією – розвиток 
і закріплення у працівників внутрішніх причин, що спонукають їх до 
діяльності. При нестачі або відсутності таких причин застосовується 
стимулювання [39].  
Стимулювання трудової активності – це інструмент для управлін-
ня мотиваційним процесом.  
При зростанні якості робочої сили, удосконаленні соціально-
трудових відносин потреба у стимулюванні як засобі керування лю-
дьми зменшується, а зацікавленість працівниками справами та цілями 
організації  має здатність збільшуватися без застосування зовнішнього 
впливу.  
Однак для забезпечення результативної діяльності персоналу на 
сьогодні використання лише внутрішніх мотивів є недостатнім, необ-
хідне стимулювання персоналу, для ефективної організації якого пот-
рібно виявляти найбільш важливі для працівників підприємств мотиви 
та розробляти систему стимулів, відповідних цим мотивам.  
1.3 Класифікація стимулів як зовнішніх спонукань до діяльності 
У різних роботах авторів пропонуються численні ознаки класифі-
кації стимулів [15, 40–44]:  
1. За суб’єктом стимулювання виділяють суспільні, колективні та 
індивідуальні стимули.  
Суспільне стимулювання базується на інтересах суспільства (зага-
льнодержавних інтересах) та направлене на ті види трудової діяльнос-
ті, що найбільше відповідають політиці держави у різних формах сус-
пільного життя. 
Колективні стимули застосовуються за результатами праці колек-
тиву в цілому та пов’язані з фінансовою діяльністю підприємства, 
тобто із впливом на доходи підприємства роботи його підрозділів, ці-
льових та виробничих груп.  
Індивідуальні стимули – це стимули, що спонукають окремого 
працівника до діяльності. 
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2. За видами потреб, на задоволення яких направлені стимули, їх 
поділяють на матеріальні та нематеріальні.  
Матеріальні стимули пов’язані з майновими інтересами працівни-
ків та, в свою чергу, поділяються на грошові та негрошові [45].  
Центральне місце у системі грошових методів стимулювання по-
сідає заробітна плата, оптимальний рівень якої дає змогу поєднати ін-
тереси двох сторін: роботодавця та працівника.  
Для того, щоб заробітна плата стала дієвим мотиватором, необхід-
на наявність таких передумов [46, 47]:  
1. Працівник повинен надавати їй вирішального значення. 
2. Заробітна плата повинна відповідати об’єктивним характерис-
тикам працівника (освіті, кваліфікації, посаді, стажу і досвіду роботи). 
3. Працівник має бути впевненим, що в оцінці його праці та пра-
ці іншого працівника, що виконує аналогічну роботу, присутній прин-
цип справедливості. 
4. Розмір заробітної плати повинен бути безпосередньо 
пов’язаним із результатами діяльності.  
Українське законодавство встановлює лише мінімальний розмір 
оплати праці, підприємства усіх форм власності можуть вільно обира-
ти форми і системи оплати праці, визначати розміри доплат і надбавок 
[48].  
Для того, щоб збільшити мотиваційне значення грошових стиму-
лів, варто застосовувати усі можливості, які надають гнучкі форми 
оплати праці:  комісійні,  грошові виплати за досягнення поставлених 
цілей, програми участі в прибутку, акції та опціони на їх придбання, 
спеціальні індивідуальні винагороди,  системи плати за знання і ком-
петенцію, аналітичні системи заробітної плати та ін. [49].  
Одним із підходів до формування преміальної частини оплати 
праці за результатами діяльності є метод управління за цілями [50]. 
Система негрошових методів стимулювання, пов’язана із соціаль-
ною політикою організації та відіграє важливу роль у формуванні мо-
тивації працівників.  
Соціальна політика підприємства включає заходи, що пов’язані з 
визначенням та представленням працівникам набору можливих пільг, 
послуг та виплат соціального характеру, який може бути зведений до 
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єдиної системи. Ця система повинна бути прозорою та зрозумілою для 
працівника. Вона може містити [51, 52]: додаткове медичне страху-
вання, додаткове недержавне пенсійне страхування, оплату освіти 
працівника та надання йому можливості підвищувати професійні на-
вички, оплату проїзду до місця роботи та додому, організацію безко-
штовного чи пільгового харчування на робочому місці, знижки на 
продукцію підприємства, надання кредитів на купівлю житла, оплату 
відпочинку та занять спортом, забезпечення службовим автомобілем, 
телефоном тощо. 
Часто, розробляючи систему мотивації на вітчизняних підприємс-
твах, враховується лише її матеріальна, а точніше – грошова складова. 
Оскільки оплата праці працівників належить до витрат виробництва, а 
зниження собівартості продукції є одним із чинників підвищення кон-
курентоспроможності підприємства, то керівники при побудові сис-
теми мотивації повинні приділяти значну увагу нематеріальним мето-
дам стимулювання працівників [53]. 
Нематеріальні стимули поділяються на соціальні, моральні та пси-
хологічні. 
Соціальні стимули пов’язані з потребою працівників у самоствер-
дженні, у владі, з їх прагненням посідати певне становище у суспільс-
тві. Ці стимули характеризуються можливістю брати участь в управ-
лінні виробництвом, працею і колективом, прийнятті рішень, перспек-
тивами кар’єрного росту тощо.  
Із психологічної точки зору під кар’єрою розуміють суб’єктивно 
усвідомлені власні судження працівника про свій трудовий шлях і за-
доволення працею, тобто кар’єру слід розглядати також як певний мо-
тиватор професійного розвитку працівника [54]. 
Моральні стимули направлені на задоволення духовних та мора-
льних потреб: щодо поваги з боку колективу, визнання як працівника 
та особистості. Визнання може бути особистим і публічним (розпо-
всюдження інформації про досягнення у газетах, на спеціальних стен-
дах, нагородження грамотами тощо). До моральних стимулів можна 
віднести похвалу і критику.  
Одним із варіантів організації праці персоналу, що сприяє його 
мотивації, є надання гнучкого графіку роботи. Чисельні дослідження і 
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спостереження свідчать, що за достатньої кваліфікації і змістовної ро-
боти самостійне регулювання робочого часу підвищує продуктивність 
праці. При цьому стають другорядними проблеми невиходу на роботу 
у зв’язку із захворюваннями, сімейними чи іншими непередбачувани-
ми обставинами. 
До психологічних методів належить формування сприятливого 
психологічного клімату в колективі, спілкування працівників різних 
підрозділів підприємства, взаємна довіра між самими працівниками і 
до керівництва, створення сприятливих умов для відпочинку й оздо-
ровлення працівників. 
 
Одним із психологічних методів мотивації є оцінка персоналу. 
Оцінка персоналу – це процес визначення ефективності діяльності 
працівників у процесі реалізації цілей організації, що дозволяє отри-
мати інформацію для прийняття управлінських рішень [55].   
В основу моделі оцінки персоналу покладено принцип поєднання 
зовнішніх і внутрішніх факторів впливу на мотивацію працівників і 
діяльності підприємства [56].  
3. За стійкістю впливу виділяють стимули тривалого впливу, які є 
пріоритетними протягом кількох років, та короткочасного впливу, що 
діють протягом певного періоду (до одного року), доки не буде задо-
воленою існуюча потреба.   
4. За способом впливу на працівників стимули поділяються на по-
зитивні, що заохочують людину до діяльності, та негативні чи приму-
сові: зауваження, догана, позбавлення премії тощо [57]. 
5. За умовою стимулювання розрізняють загальні та цільові сти-
мули. 
Загальні поширюються на усіх працівників, наприклад, це можуть 
бути винагороди у зв’язку з ювілейними датами працівників, держав-
ними святами.  
При цільовій формі стимулювання необхідне розроблення спеціа-
льних положень. Потрібно чітко фіксувати результати конкретної дія-
льності працівників, досягнення яких є умовою стимулювання. 
6. За моментом дії стимулювання буває безпосереднім, поточним 
та перспективним.  
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Безпосереднє є найбільш ефективним завдяки незначному інтер-
валу часу між результатами діяльності та винагородою. Поточні сти-
мули застосовуються за підсумками певного періоду (кварталу, року). 
Вони надають впевненості працівнику в отриманні винагороди за ре-
зультатами цього періоду, тому в кінці періоду людина буде працюва-
ти найефективніше для досягнення результату.  
Перспективне стимулювання орієнтоване на довгострокову моти-
вацію працівників і сприяє росту їх активності, однак значний розрив 
у часі між результатами діяльності та винагородою є недоліком цієї 
форми стимулювання. 
Формування системи стимулювання персоналу повинне базувати-
ся на таких принципах [58–61]: 
1. Доступність. Кожний стимул повинен бути доступним для усіх 
працівників, а умови стимулювання зрозумілими та демократичними. 
2. Комплексність. Необхідне поєднання матеріальних та нематері-
альних, позитивних та негативних, загальних та цільових, індивідуа-
льних та колективних стимулів у залежності від структури мотивацій-
ної сфери працівників, системи підходів до управління персоналом, 
досвіду та традицій підприємства. 
3. Диференційованість, що означає індивідуальний підхід до різ-
них категорій та груп працівників. 
4. Поступовість. Потрібно враховувати те, що матеріальні стимули 
підлягають постійній корекції в бік збільшення, а занадто велика обі-
цяна винагорода негативно впливає на мотивацію персоналу, оскільки 
формує, відповідно, високі очікування працівників. 
5. Мінімізація інтервалу часу між результатом праці та винагоро-
дою і встановлення чіткого зв’язку між ними, тобто перевага повинна 
надаватися безпосередній формі стимулювання. 
6. Гнучкість. Система стимулювання потребує постійного перег-
ляду в залежності від змін у суспільстві та колективі. Існує необхід-
ність еластичного пристосування цієї системи як до преференцій пра-
цівників, так і до змінних потреб та можливостей підприємства [62].  
7. Конкурентоспроможність систем стимулювання,  використову-
ваних  на  цьому підприємстві, порівняно з аналогами інших підпри-
ємств [63]. 
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1.4 Сутність та основні етапи мотиваційного процесу 
Розглянувши існуючі концепції мотивації, можна зробити висно-
вок, що існує досить велика кількість поглядів на її сутність та взає-
мозв’язок основних понять. Таке різноманіття дефініцій засвідчує 
складність й багатоплановість мотивації персоналу, що потребує всебі-
чного вивчення. Найбільше дискусій виникає навколо питання спів-
відношення понять мотивація і стимулювання. Крім того, серед дослі-
дників, що розрізняють ці поняття та визначають мотивацію як внут-
рішній процес, також немає єдності поглядів. Деякі автори розгляда-
ють мотивацію як процес формування мотивів, інші – як механізм їх 
реалізації.  
На думку авторів монографії, ці два підходи до пояснення сутнос-
ті мотивації як внутрішнього процесу не суперечать, а доповнюють 
один одного. Таким чином, мотивацію можна визначити як процес, 
що відбувається під впливом потреб і виражається у формуванні та 
реалізації сукупності внутрішніх спонукальних чинників (мотивів), які 
визначають напрямок діяльності людини.  
З’ясовуючи сутність і природу мотивації, необхідно усвідомлюва-
ти, що йдеться про процес, який відбувається в самій людині та спря-
мовує її поведінку в конкретне русло, спонукає її поводити себе в 
конкретній ситуації певним чином [38]. При цьому важливим є ви-
вчення складових цього процесу, його основних етапів та результату, 
на який він спрямований. 
На думку Ю. Одєгова, мотиваційний процес – це процес узго-
дження цілей суб’єкта управління (підприємства в цілому) та об’єкта 
управління (конкретного працівника).  
Одним із етапів такого процесу є оцінка узгодження цілей, що ре-
гламентується зазвичай системою нормативних документів організа-
ції, таких як: положення про службу управління персоналом і посадові 
інструкції працівників, положення про систему мотивації і стимулю-
вання, про оплату праці і систему преміювання, стандарти підприємс-
тва, накази і розпорядження. 





Рисунок 1.1 – Мотивація як процес узгодження цілей суб’єкта управління  
та об’єкта управління (за Ю. Одєговим) 
 
Г. М. Ламакін розглядає потребу як основний об’єкт мотиваційно-
го процесу, який, на його думку, включає: оцінку незадоволених пот-
реб, формування цілей, що направлені на задоволення потреб, та ви-
значення необхідних  для цього дій (рис. 1.2) [65]. 
 
 
Рисунок 1.2 – Схема мотиаційного процесу (за Г. Ламакіним) 
Така структура мотиваційного процесу містить стимули, що  ви-
конують роль подразників, які спонукають працівників до діяльності 
та перетворюють існуючі потреби на мотиви за умови їх відповідності 
один одному.  
Таким чином, Ю. Одєгов та Г. Ламакін розглядають зовнішні чин-
ники впливу на працівників у межах мотиваційного процесу, однак 
стимулювання – це лише інструмент для управління цим процесом, а 
не його складовий елемент.  
О. П. Єгоршин розглядає поняття мотив і стимул не як складові 
мотиваційного процесу, а як чинники, що на нього впливають 
(рис. 1.3) [66]. 







- задоволення потреби; 
- часткове задоволення потреби; 













Рисунок 1.3 – Взаємозв’язок основних понять мотивації  
(за О. Єгоршиним) 
Мотиваційний процес він пропонує розбити на чотири таких ета-
пи: виникнення потреби, розроблення стратегії та пошук шляхів задо-
волення потреби, визначення тактики діяльності та поетапне здійс-
нення дій (діяти швидко чи повільно, знайти засоби, аналіз альтерна-
тив, вибір рішення), задоволення потреби та отримання винагороди. 
Таким чином, О. Єгоршин розглядає потребу як основний елемент 
процесу мотивації. Безумовно, потреба є необхідною умовою будь-
якої діяльності, однак вона не здатна надати діяльності чіткого напра-
влення без втілення в конкретному предметі, що може її задовольни-
ти, тобто без перетворення на мотив. Потреба спонукає до активності, 
а мотив – до направленої діяльності [67]. Отже, мотив є також важли-
вою складовою мотиваційного процесу, а не чинником, що може 
впливати на нього.  
А. М. Колот розглядає мотиваційний процес як послідовність шес-
ти етапів (рис. 1.4) [2]. 
Отже, першим етапом мотиваційного процесу є виникнення пот-
реби, яка проявляється як відчуття, що людині чогось не вистачає, і 
вона повинна знайти можливість і виконати певні дії для усунення 
(задоволення) цієї потреби. 
На другому етапі людина усвідомлює необхідність знайти шляхи 
усунення цієї потреби: задовольнити, подавити чи не помічати. 
Наступним етапом є визначення цілі (направленості) дій. Людина 
визначає, що необхідно зробити для задоволення потреби. На цьому 
етапі вирішуються такі питання: що вона матиме після задоволення 
потреби; що вона повинна зробити для того, щоб отримати бажане; 









Рисунок 1.4 – Схема процесу мотивації (за А. Колотом) 
 
Четвертий етап – виконання дії. Людина витрачає зусилля на те, 
що у кінцевому рахунку повинно допомогти їй задовольнити потребу. 
Оскільки робочий процес чинить зворотний вплив на мотивацію, то на 
цьому етапі цілі можуть коригуватися. 
Виконавши певну роботу (дію), людина отримує винагороду за 
неї, тобто те, що вона може безпосередньо використати для усунення 
потреби, або те, що може обміняти на бажаний об’єкт. На цьому етапі 
з’ясовується, наскільки виконані дії привели до бажаного результату. 
Залежно від цього виникає послаблення, збереження чи посилення 
мотивації до діяльності. 
Отримання винагороди приводить до задоволення потреби, що є 
останнім етапом мотиваційного процесу, або ж людина продовжує 
шукати можливості для її задоволення. 
В. П. Сладкевич пропонує структуру мотиваційного процесу, що 
охоплює аналогічні шість етапів [15]. 
Таким чином, у запропонованих схемах процесу мотивації 
А. М. Колотом та В. П. Сладкевич також відсутній етап формування 
мотиву.  
Найбільш раціональною, на думку авторів монографії, є схема мо-
тиваційного процесу, запропонована А. Кібановим. Він визначає мо-
1. Виникнення потреби 
2. Пошук шляхів задоволення потреби 
3. Визначення цілей дій 
6. Задоволення потреби 
5. Отримання винагороди 
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